“ Management

Comparatii asupra
abordarilor internationale
privind managementul
riscului in afaceri si proiecte
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Rezumat

In acest articol intentionam s
prezentdm o abordare comparativa
intre trei metodologii internationale
recunoscute destinate
managementului riscului, respectiv:
RISKMAN, Project Management
Institute Methodology-PMBoK si
Project Risk Analysis and
Management Guide intocmit de
Association for Project
Management.

Abstract

In this article we intend to present
a comparative approach between
three recognized international
methodologies for risk
management: RISKMAN, Project
Management Institute
Methodology-PMBoK and Project
Risk Analysis and Management
Guide (produced by Association
for Project Management).

anagementul riscului in proiecte a fost recunoscut in ultima

perioadd ca o disciplind formald si Tn acelasi timp a crescut

consensul asupra procedurilor de actiune specifice. Numeroase

manuale in domeniul managementului de proiect includ capitole despre
managementul riscului si apar tot mai multe carti dedicate in mod exclusiv acestui
subiect. Valoarea unei abordari formale structurate pentru managementul riscului
este foarte recunoscuta si tot mai multe organizatii cautd sa implementeze astfel de
abordari pentru a se asigura ca vor obtine profiturile dorite. Dupd mai multi ani de
cercetari si dezvoltdri, managerii au la dispozitie cateva metodologii si standarde in
domeniul managementului riscului in proiecte. Scopul metodologiilor este
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de a furniza o abordare generala pentru analiza si controlul profesional al riscurilor,
precum si instructiuni pentru implementare.

Diferite perspective asupra managementului riscului

Dezvoltarea industriald si tehnologicd a societdtii moderne a pus In
evidentd prezenta unor riscuri care depasesc sfera riscurilor naturale cunoscute din
timpuri strdvechi de cdtre umanitate. La riscurile ,clasice” legate de elemente
naturale (precum cutremure, inundatii etc.) se adaugd cele care sunt produsul
exclusiv al activitdtii umane si a caror frecventd de aparitie este mai ridicata decat a
celorlalte pe o perioada determinata de timp.

Organizatiile din Tntreaga lume 1si deruleaza activitatea sub influenta pietei
si a schimbdrilor tehnologice, iar acestea sunt guvernate de mediul politico —
economic si social. Toate aceste ,,medii” sufera transformari, de cele mai multe ori
imprevizibile, care afecteazd derularea activitdtii acestora Tn sensul modificarii
performantelor stabilite prin planurile initiale. Aceste potentiale abateri de la planul
initial sunt denumite riscuri, iar varietatea si prezenta lor constantd au intensificat
preocupdrile pentru crearea unor proceduri §i instrumente moderne de
management.

Riscurile derivate din actiunile umane fac acum parte din reflectiile pe care
societatea le face asupra propriilor practici. Reflexivitatea, adica acea capacitate pe
care o are societatea de a reflecta asupra propriilor actiuni in contextul cunoasterii
stiintifice acumulate, este una dintre caracteristicile esentiale ale modernismului in
faza sa actuald (Giddens, 1994). Reflexivitatea include ideea ca riscurile nu sunt
parte a fatalitatii sau a destinului, ci sunt optiuni pe care fiinta umana le
realizeaza. Acest element distinge riscul de pericol care apare ca un eveniment
incontrolabil si Tn afara cAmpului de actiune a individului. Din aceastd cauzd
preocuparile pentru a cunoaste si a gestiona riscurile sunt numeroase si continue
(aspect demonstrat de abundenta literaturii in domeniu) incercand sa tind pasul sau
chiar s anticipeze evolutiile si provocarile din toate domeniile vietii economico-
sociale.

O privire retrospectiva pe orizontul de timp al ultimelor decenii,
evidentiaza o evolutie Tn aprecierea notiunilor de risc si incertitudine si, Tn acelasi
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timp, manifestarea a trei tendinte principale in proiectia stadiului acestora':

a) cresterea Intr-un ritm fard precedent a situatiilor de risc si incertitudine;

b) o utilizare din ce Tn ce mai intensiva a resurselor stiintei in procesele de
studiu ale riscului si incertitudinii sistemului socio-economic;

c) amplificarea si diversificarea consecintelor pe care aplicatiile si
tehnicile de analizd a riscului si incertitudinii le-au generat in cadrul
mediului social, in naturd, la nivelul fiecarui agent economic etc.

Evolutia managementul riscurilor de la inceputurile sale ca o componenta
integrantd a mecanismului asigurdrilor pana la cea mai recentd pozitie a sa ca parte
componentd a stiintei managementului, demonstreaza functia importanta pe care o
detine 1n cadrul unei organizatii, aceea de minimizare a riscurilor si valorificare a
oportunitatilor.

Termenul de ,,managementul riscurilor” a apdrut pentru prima datd 1n anii
1950 céand in cadrul intreprinderilor si-au facut aparitia departamente integrate, de
sine stdtdtoare, ale caror atributii vizau programele de asigurdri ale Intreprinderii,
dar si controlul pierderilor, siguranta industriald, prevenirea accidentelor. S-a
avansat atunci propunerea ca astfel de departamente sd fie conduse nu de catre un
manager de asigurari, ci de un manager de risc.

In decada urmitoare interesul acordat acestor departamente a crescut foarte
mult, astfel cd firma canadiand Massez-Ferguson a fost prima mare companie care
a recunoscut §i implementat conceptul de management al riscurilor. O contributie
importantd la rdspindirea acestui concept a avut-o Asociatia Americand de
Management prin publicarea unei serii de articole in Harvard Businesss Review. In
aceasta perioada se pune un foarte mare accent, inca, pe mecanismul asigurdrilor ca
principald metodd de management al riscurilor.

In anii 1970 societatile de asigurdri nu au mai putut face fati, sau nu au
mai vrut, cererilor tot mai numeroase §i capacitatii financiare cerute pe piata.
Cauzele acestor schimbari pe piata asigurdrilor se regdsesc in presiunile
inflationiste, dar si In cresterea foarte mare a valorii activelor asigurate mai ales in
cazul flotelor aviatice si in cazul dezvoltarilor tehnologice tot mai mari. Ca o
consecintd, companiile au Inceput sa isi asume tot mai multe riscuri devenind
constiente ca trebuie sa adopte si alte masuri de protejare a activelor lor Tn afard de
politele de asigurare. Tot mai multe companii au inceput sa foloseasca metode

' Gh. N. Tosif, Sistemul asigurarilor in Romdnia, Bucuresti, Editura Tribuna Economica, 1997, p. 7
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alternative de protejare impotriva riscurilor, precum prevenirea si controlul
pierderilor si implementarea conceptului de management al riscurilor.

Managementul riscurilor este considerat tot mai frecvent ca o functie
generala a managementului organizatiei al carei obiectiv este identificarea,
analiza §i controlul cauzelor si efectelor incertitudinii si riscurilor dintr-o
organizatie’. Scopul managementului riscurilor este sprijinirea organizatiei si
progreseze spre atingerea scopurilor si obiectivelor sale in cel mai direct, eficient si
eficace mod.

Referitor la implementarea unui sistem integrat de managementul riscului
intr-o companie, o serie de standarde internationale recunoscute’ recomandi ca
acesta:

= sdfie un proces continuu integrat in strategia organizatiei;

= 53 aiba In vedere toate riscurile ce afecteaza activitatile organizatiei;

= 53 fie integrat in cultura organizatiei;

= sa traduca strategia in obiective tactice si operationale, desemnéind

responsabilitati fiecarui manager si salariat implicat Tn managementul
riscurilor ca parte a descrierii postului.

Spre deosebire de proiecte pentru care s-au elaborat un numar foarte mare
de metodologii recunoscute pe plan international, Tn afaceri incd nu exista
proceduri unanim acceptate pentru managementul riscului. Foarte bine reprezentat
este insd domeniul managementului dezastrelor naturale sau tehnologice (al
crizelor, al situatiilor de urgentd) pentru care fiecare tard si-a creat propriile
standarde sau planuri de interventie, unele dintre acestea fiind preluate si adaptate
ca proceduri de management al riscului Tn afaceri.

Procedurile de management al riscului create pentru sectorul public sunt
foarte bine detaliate si formalizate. Desi interventiile la care se refera sunt de mare
amploare si vizeaza In special riscurile pure, numeroase elemente specifice pot fi
preluate ca atare sau adaptate pentru a fi folosite in managementul riscului in
afaceri (inclusiv pentru riscurile speculative).

2 Arthur, Williams, Risk Management and Insurance, 7 edition, New York, McGraw-Hill, 1995,
p. 27-29

> A Risk Management Standard, The Institute of Risk Management (IRM), The Association of
Insurance and Risk Managers (AIRMIC), ALARM The National Forum for Risk Management in
the Public Sector, 2002
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Evolutia aplicatiilor Tn domeniul managementului riscului este strans legata

de cea a managementului de proiect. In tabelul nr.1 sunt prezentate principalele
orientari ale celor doud domenii dupd anul 1950 cand se vorbeste de Inceputul
perioadei moderne a managementului de proiect. Desi preocupari in afaceri au
existat cu foarte multd vreme Tnainte, abia in anii 80 managementul riscului incepe
sd detind o pozitie bine definitd In cadrul literaturii privind managementul
proiectelor.

Orientari in managementul riscului si al managementului de proiect

Tabelul 1
Decada Orientari in aplicatiile Orientiri in managementul riscului
managementului de proiect (MP) (MR) proiectelor
1950 Administrare, Achizitii, Modele de planificare prin retele
Modele de planificare
1960 Planificare (Analiza Drumului Planificare (PERT),
Critic), Modele de sisteme Retele probabiliste
de management de proiect
1970 Organizare, Leadership, Modele probabiliste, Arbori
Echipe de proiect decizionali, Probabilitati subiective
1980 Modele si aplicatii computerizate, Software probabilist, Check Lists,
Managementul calitatii Liste de raspuns, Diagrame de
influenta, Aplicatii de lucru 1n echipa,
managementul contractelor
1990 Procese, IT, Networking Lucru 1n echipd, Comunicare,
Invatare organizationala, Invitarea
din erori, procese de MR, organizarea
pentru MR
2000 Modele de cooperare, Organizatii Baze de cunostinte pentru MR ca
virtuale, Creativitate, Tnvégare, memorii organizationale, Tnvét,:are,
Organizatii proiect, Managementul | Creativitate, Cooperare, Planificarea
afacerilor prin proiect raspunsului la risc, Metodologii de MR
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Aplicatiile In domeniul managementului riscului enumerate se referd la

proiecte singulare, dar un numdr tot mai mare de organizatii deruleazd mai multe
proiecte 1n acelasi timp (organizatiile proiect). Acest mediu multi-proiect este
denumit portofoliu de proiecte. In acest context managementul riscului trebuie
sd se dezvolte pe doua directii, respectiv pentru proiecte individuale §i pentru
portofoliul de proiecte.

Metodologii in domeniul managementului riscului de proiect

O serie de organisme internationale, precum si diverse echipe de
cercetdtori s-au preocupat de elaborarea unor standarde si a unor metodologii
pentru managementul riscului 1n proiecte care sa facd mai eficientd actiunea
organizatiilor care lucreaza cu proiecte.

Nevoia de standardizare a determinat elaborarea prin proiectul EUREKA
E530 a unei metodologii de managementul riscului numitd RISKMAN care a
incorporat cele mai bune practici in domeniu din Europa®.

Metodologia RISKMAN dezvolta functia de management de proiect in
cadrul organizatiei n care se adopta §i propune ca managementul riscului sa se
realizeze Tn opt pasi (figura 1). Sase dintre acestia formeazd esenta
managementului de risc si cuprind: identificarea, evaluarea’, diminuarea riscului,
elaborarea planului si bugetului pentru situatii neprevazute, monitorizarea si
controlul.

In cadrul identificarii riscurilor acestea sunt clasificate in cele 12 clase de
risc, respectiv: strategic, de marketing, contractual, financiar, al planului principal
(posibilitatea de esec la schimbari majore fatd de planul initial), de performanta
(posibilitatea de a nu atinge performantele specificate initial), de proces, de produs,
de organizatie, operational, de mentenanta si extern.

_ Riscuri grupate pe clase de risc:

4 M strategic, de marketing, contractual, financiar, al planului baza/principal, ht:
B de definire a specificatiilor asteptate, de proces, de produs, de organizatie, C
g operational, de mentenanta si extern. hb

S H * ui
q ui
9 » Identificare

Eq v 5

Evaluare ———» Diminuare
v
Plan pentru situatii neprevazute
| Control & Monitorizare Luarea deciziei
AUDIT
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Figura 1 Ciclul managementului de risc in abordarea RISKMAN®

O etapa critica a procesului de management a riscului in perioada realizarii
ofertei de produs, este diminuarea riscurilor, acolo unde este posibila, urmatd de
dezvoltarea unui fond de contingenta /buget de risc (risk contingency fund) pentru
cazurile in care masurile de diminuare nu au efect, sau pentru riscuri ce nu au fost
identificate in faza anterioara deruldrii proiectului. Bugetul de risc este calculat
dupa ce a fost realizatd estimarea tuturor evenimentelor intdmplatoare asociate
activitatilor proiectului si a cheltuielilor pentru eliminarea acestora. Bugetul este
inclus 1n costul final al proiectului.

A saptea activitate in cadrul metodologiei RISKMAN este auditul riscului,
care are drept scop sd asigure cd procesul de management al riscului este
implementat in fiecare faza a ciclului de viatd al proiectului. Utilitatea acestei
activitati este amplificatd prin integrarea sa cu acumularea de experientd in
managementul profesional al unui proiect, care este parte a celei de a opta activitdti
din metodologia RISKMAN - asigurarea dezvoltarii §i imbunatatirii continue a
managementului de risc. Aceasta etapa implicd realizarea pentru fiecare proiect
derulat a unui ,,project history file”.

Un fisier de istoric al proiectului este deosebit de util In cazurile in care
lucrurile merg radu, caci poate fi folosit pentru a stabili ,,de ce” si ,,cand”. Daca

® B. Carter, T. Hancock, J-M. Morin, N. Robins, Introducing RISKMAN Methodology. The European
Project Risk Management Methodology, NCC Blackwell, OPL (Spain), 1994, p. 74
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lucrurile merg bine, fisierul de istoric este utilizat pentru a grabi procesul de audit
si pentru a face recomandari pentru viitor pe baza experientei precedente.

Orice metodologie de management al riscului poate avea mai multe
niveluri de aplicare in cadrul unei organizatii, iar metodologia RISKMAN are
trei. Nivelul adecvat fiecdrei companii este selectat in functie de cinci criterii ce
caracterizeaza capacitatea companiei de a-si asuma riscuri i nevoia de protectie
fata de risc (tabelul 2).

Niveluri de aplicare a managementului de risc

Tabelul 2
Capacitatea companiei si protectia necesara
Niveluri Abilititile de | Experienta | Atitudinea | Expunere | Atitudinea
de aplicare MP necesare | in MR |managerilor | la riscul clientilor
aMR derularii fata de risc | financiar
proiectului

Nivelul de baza:
Identificare, Utilizare Redusa Aversiune Expunere |Cerintd
Clasificare a minimd a MP fatd de risc  |financiard |minima spre
riscului, redusa medie pentru
Diminuare MR
Nivelul
intermediar:
Nivelul de bazd + |Un MP bun  |Limitata Asumare Expunere |Cerinta
Abordare minima a financiard |medie spre
cantitativa, riscului medie maxima
Prioritizare, pentru MR
Constituirea
bugetului de risc
Nivelul avansat:
Nivelul Un MP Inalta Asumare Expunere |Cerinta
intermediar + experimentat maxima a financiard |puternica
Modelare, Analiza riscului ridicata pentru MR
decizionala,
Tehnici specifice
de evaluare

O companie trebuie sa decida ce nivel al managementului riscului aplicd in
cazul fiecarui proiect, intrucit acesta are efecte asupra volumului de investitii al
companiei Tn domeniul riscului.
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Alaturi de metodologia RISKMAN, la nivel international sunt foarte
recunoscute alte doua metodologii elaborate de:

» Association for Project Management (APM) - Project Risk Analysis

and Management Guide (the PRAM Guide), /997 (96 pagini), si

> Guide to the Project Management Body of Knowledge (the PMBoK®

Guide), — Project Management Institute (PMI®) Chapter 11: Risk
Management, 2000 (20 pagini).

Conform celor doud abordari, riscul de proiect include atat oportunitati, cat
si amenintari. Ghidul PRAM defineste riscul ca ,,un eveniment incert sau un set de
circumstante care, dacd apare, va avea un efect asupra atingerii obiectivelor
proiectului”. PMI se aliniaza acestei definitii addugand ceva in plus, astfel riscul

proiectului este ,,un eveniment nesigur sau o conditie care, dacda apare, are un
efect pozitiv sau negativ asupra obiectivelor proiectului’”. In abordarea Institutului
pentru Managementul Proiectelor managementul riscului de proiect este definit ca
“procesul sistematic de identificare, analiza si raspuns la riscul de proiect. Acesta
include maximizarea efectelor evenimentelor pozitive si minimizarea efectelor
evenimentelor adverse™’ .

APM defineste managementul riscului ca un numar de faze, in timp ce
PMI utilizeazd notiunea de proces, dar acestea sunt similare dupa cum se poate

observa in tabelul 3.

Abordare comparativi PMBoK si PRAM

Tabelul 3
Ghidul PMBoK (PMI) Ghidul PRAM (APM)
¢ Planificarea MR ¢ Defineste proiectul
e Identificarea riscului ® Se concentreaza pe analiza i
e Analiza calitativa a riscului managementul riscului
® Analiza cantitativa a riscului e Evaluare (atat cantitativa, cat si calitativa)
e Planificarea raspunsului la risc ¢ Planificare
e Monitorizarea si controlul riscului ¢ Management

Cele doud metodologii contin multe tehnici §i instrumente de management
comune. In domeniul identificarii riscurilor sunt mentionate: checklist,

7 Project Management Institute, A guide to the project management body of knowledge (PMBOK®),
2000 ed., Newtown Square, PA, USA, p. 111
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brainstorming, tehnica Delphi, interviurile. Pentru analiza calitativa si cantitativa a
riscului se recomandd: matricea probabilitate — impact, simularea, analiza arborilor
de decizie, diagramele de influenta, analiza de senzitivitate.

Ghidul PMI propune evaluarea impactului riscului® asupra obiectivelor
majore ale unui proiect dupa modelul prezentat in figura 2.

Impact| Foarte sciazut Scizut Moderat Mare Foarte mare
0,05 0,1 0,2 0,4 0,8
Obiectivele
proiectului
Cost Crestere <5% 5-10% 10-20% >20%
nesemnificativa |crestere a crestere a crestere a crestere a
a costului costului costului costului costului
Durata Modificare <5% 5-10% 10-20% >20%
neimportantd a |depasire a depagire depagire depasire
planificarii planificarii
Scop Afectare minora | Afectarea Afectarea Abatere de la  |Rezultatul
a scopului unor aspecte |unor aspecte [scop proiectului
minore majore inacceptabila pt. |este efectiv
client inutil
Calitate Degradare Numai Reducerile  [Reducerea Rezultatul
foarte redusd  |aplicatiile de calitate calitatii este proiectului
a calitatii cele mai necesita inacceptabila pt. |este efectiv
dificile sunt |aprobarea client inutil
afectate clientului

Figura 2 Evaluarea impactului riscului

O altd metodd citatd de numeroase metodologii pentru managementul
riscului este matricea probabilitate-impact permite utilizarea celor doua
dimensiuni ale riscului (probabilitate si impact) pentru a determina care risc este
redus, moderat sau ridicat pentru un proiect. Organizatia trebuie sd stabileasca
ce combinatie de probabilitate si impact corespunde riscurilor ridicate (culoarea

8 Scala probabilitatii si a impactului poate fi ordinali sau cardinald, in functie de organizatie. Pe scala
ordinald impactul se exprima prin cuvintele: foarte scazut, scazut, moderat, mare, foarte mare. Scala
cardinala atribuie valori acestor expresii, iar aceste valori pot fi liniare (de exemplu: 0,1/ 0,3/ 0,5/
0,7/ 0,9), dar si neliniare (exemplu: 0,05/ 0,1/ 0,2/ 0,4/ 0,8) reflectdnd astfel dorinta unei organizatii
de evita riscurile cu impact mare.
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rosie), riscurilor moderate (culoarea galbend) si riscurilor scazute (culoarea verde).

Se obtine astfel un scor al riscului ce permite introducerea fiecarui risc in una din
cele trei categorii care va ghida alegerea unui anumit tip de raspuns la risc.

Probabilitate Scorul riscului =P x I

0,9 0,05 0,09 0,18 0,36 0,72
0,7 0,04 0,07 0,14 0,28 0,56
0,5 0,03 0,05 0,10 0,20 0,40
0,3 0,02 0,03 0,06 0,12 0,24
0,1 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08

0,05 0,10 0,20 0,40 0,80

Impactul asupra obiectivelor

Figura 3 Matricea Probabilitate-Impact’

Réspunsurile la risc sunt aceleasi in ambele abordari, respectiv: evitare,
transfer, diminuare si acceptare. Ca rezultate ale planificdrii managementului de
risc sunt mentionate: Registrul riscului (PRAM), Planul managementului riscului si
Planul de raspuns la risc (PIM).

In ceea ce priveste stilul celor doud metodologii, se poate afirma ci PRAM
este mai ,.filozoficd” si creeazd atmosfera adecvatd pentru succes, iar textul este
fluid. PMBoK este mai practica si se concentreaza pe tehnicile ajutatoare, grupate
in input-uri, instrumente si output-uri, textul fiind structurat pe puncte si subpuncte,
asemanator unui regulament.

PRAM se concentreazda mai mult pe clasificarea riscurilor individuale, in
timp ce PMBoK se refera atat la riscurile individuale cat si la riscul global al
proiectelor.

Este dificil de afirmat care dintre abordarile prezentate este cea mai
eficienta. Fiecare dintre ele si-a demonstrat viabilitatea In situatii diferite, iar
aplicarea cu succes este conditionata de adaptarea la specificul fiecarei organizatii
si fiecarui tip de proiect. Prezenta a numeroase elemente comune metodologiilor
prezentate Intdresc ideea cd managementul riscului este o componentd bine
conturatd a managementului de proiect. Domeniul ramane deschis cercetérilor,

? Project Management Institute, A guide to the project management body of knowledge (PMBOK®),
2000 ed., Newtown Square, PA, USA, p. 136
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iar actualizarea sa permanentd este in centrul preocuparilor specialistilor In

managementul riscului.
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